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ABSTRAK 
Sumber daya manusia merupakan faktor yang paling penting untuk 
menciptakan keunggulan yang tidak dapat dengan mudah diduplikasi oleh pesaing 
dan spesifik untuk masing-masing organisasi. Perilaku kerja seperti perilaku 
warga organisasional (OCB) menerima lebih banyak perhatian karena mereka 
berkontribusi secara efektif dalam organisasi. Manajer dapat menciptakan 
karyawan mempunyai perilaku warga organisasional (OCB) dengan cara 
memperlakukan mereka secara hormat dan adil, membantu mempertimbangkan 
kebutuhan individu, dan menyediakan lingkungan kerja yang mendukung. Tujuan 
dari penelitian ini adalah untuk menjelaskan dan menganalisis lebih jauh 
mengenai analisis pengaruh distributive justice dan procedural justice terhadap 
organizational citizenship behavior dengan ethical behavior sebagai variabel 
mediasi dan organizational culture sebagai variabel moderasi. Penelitian ini 
berbeda dari penelitian yang telah ada karena masih jarang penelitian dengan 
menggunakan variabel mediasi dan variabel moderasi secara bersamaan dengan 
menghubungkan lima hipotesis yang direncanakan. 
Data dalam penelitian ini dikumpulkan melalui penyebaran kuesioner dan 
diimplementasikan kepada 94 karyawan tetap PT Telekomunikasi Indonesia 
(TELKOM) Tbk. Divisi Regional IV Wilayah Jateng dan DIY yang tidak berada 
pada tingkatan manajerial dan memiliki masa kerja lebih dari satu tahun 
berdasarkan metode pengambilan sample acak dengan teknik undian. Teknik 
pengujian data yang digunakan dalam penelitian ini meliputi uji reliabilitas, uji 
validitas, uji asumsi klasik, analisis jalur, uji sobel untuk menguji efek mediasi, 
dan uji moderasi menggunakan 5 model pada model regresi. 
Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa keadilan distributif berpengaruh 
secara postif dan signifikan terhadap perilaku etis, keadilan prosedural 
berpangaruh secara postif dan signifikan terhadap perilaku etis, keadilan 
distributif berpengaruh secara positif dan signifikan terhadap Organizational 
Citizenship Behavior (OCB), keadilan prosedural berpengaruh secara positif dan 
signifikan terhadap Organizational Citizenship Behavior (OCB), dan perilaku etis 
berpengaruh secara positif dan signifikan memediasi terhadap Organizational 
Citizenship Behavior (OCB). Keadilan distributif terbukti tidak positif dan 
signifikan memoderasi terhadap budaya organisasi dan perilaku etis, keadilan 
prosedural terbukti positif dan signifikan memoderasi terhadap budaya organisasi 
dan perilaku etis, keadilan distributif tidak berpengaruh positif  dan signifikan 
memoderasi budaya organisasi dan Organizational Citizenship Behavior (OCB), 
keadilan prosedural terbukti positif dan signifikan memoderasi terhadap budaya 
organisasi dan Organizational Citizenship Behavior (OCB), dan perilaku etis 
terbukti positif dan signifikan memoderasi terhadap budaya organisasi dan 
Organizational Citizenship Behavior (OCB). 
 
Kata kunci : Keadilan Distribusi, Keadilan Prosedural, Organizational 
Citizenship  Behavior (OCB), Budaya Organisasi, Perilaku Etis 
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ABSTRACT 
Human resource is the most important factor for creating excellence that 
can not be easily duplicated by competitors and specific to each organization. 
Work behaviors such as organizational citizen behavior (OCB) receive more 
attention because they contribute effectively within the organization. Managers 
can create employees have the organizational citizen behavior (OCB) by treating 
them respectfully and fairly, help it consider individual needs, and provide a 
supportive working environment. The purpose of this study is to describe and 
analyze further on the analysis of the influence of distributive justice and 
procedural justice on organizational citizenship behavior with ethical behavior as 
mediating variables and organizational culture as a moderating variable. This 
study differs from studies that have been there since they rarely research using 
variables mediating and moderating variables simultaneously by connecting five 
are planned. 
The data in this study were collected through questionnaires and 
implemented to 94 permanent employees of PT Telekomunikasi Indonesia 
(TELKOM) Tbk. Regional Division IV Central Java and Yogyakarta region that 
are not at the managerial level and has a service life of more than one year based 
on the method of random sampling with lottery technique. Mechanical testing of 
the data used in this study include test reliability, validity, classical assumptions, 
path analysis, Sobel test to test the effect of mediation, and moderation test using 
five models in the regression model. 
The results of this study indicate that the distributive justice influential 
imply a positive and significant impact on ethical behavior, procedural justice 
influential in a positive and significant impact on ethical behavior, distributive 
justice affect positively and significantly on Organizational Citizenship Behavior 
(OCB), procedural justice affect positively and significantly to Organizational 
Citizenship behavior (OCB), and ethical behavior influence positively and 
significantly mediate on Organizational Citizenship behavior (OCB). Distributive 
justice proved to be positive and significantly moderate the organizational culture 
and ethical conduct, procedural justice proved positive and significantly moderate 
the organizational culture and ethical behavior, distributive justice does not 
influence positively and significantly moderate the organizational culture and 
Organizational Citizenship Behavior (OCB), procedural justice proved positively 
and significantly moderate the organizational culture and organizational 
Citizenship behavior (OCB), and ethical behavior proved to be positive and 
significantly moderate the organizational culture and organizational Citizenship 
behavior (OCB). 
 
Keywords: Distributive Justice, Procedural Justice, Organizational Citizenship   
 Behavior (OCB), Organizational Culture, Ethical Behavior 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1 Latar Belakang Masalah 
Keadilan organisasi merupakan bentuk evaluasi individu terhadap 
perlakuan organisasi terhadap karyawannya secara adil untuk mendapatkan hasil 
yang dinginkan oleh suatu organisasi.  Proses untuk memperoleh hasil yang 
diinginkan tersebut, apakah dilakukan secara  atau tidak, serta bentuk-bentuk 
perlakuan interpersonal terhadap masing-masing karyawannya. Secara umum, ada 
tiga jenis keadilan organisasi, yaitu keadilan distributif, keadilan prosedural, dan 
keadilan interaksional. Penulis tidak menganalisis keadilan interaksional dalam 
penelitian ini, tetapi menganalisis pada keadilan distributif dan keadilan 
prosedural.  
Keadilan distributif mengacu pada keadilan yang dirasakan terhadap hasil 
organisasi (Cohen-Charash dan Spector, 2001),  mengevaluasi persepsi karyawan 
tentang bagimana  hasil didistribusikan secara adil atau sebanding dengan 
kontribusi mereka terhadap organisasi (Gilliland, 1994). Contoh keadilan 
distributif dapat berhubungan dengan membayar tingkat gaji, promosi dan 
keputusan imbalan, serta kualitas dan kuantitas beban kerja (Niehoff dan 
Moorman, 1993; Walster et al., 1978). Keadilan prosedural mengacu pada 
ketentuan prosedur formal pada suatu organisasi dalam pengambilan keputusan 
dan bagaimana proses pengambilan keputusan tersebut dilakukan, seperti 
penjelasan prosedur dan pemberian informasi secara interpersonal yang terkait 
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(Greenberg, 1990b; Niehoff dan Moorman, 1993; Gilliland, 1994; Johnson, 2007). 
Telah ditemukan bahwa karyawan telah memandang bahwa keadilan prosedural 
adalah ketika supervisor memberikan yang penjelasan dengan jelas atas keputusan 
yang telah ditetapkan oleh supervisor (Greenberg, 1994).  
Seorang manajer seharusnya mengerti bahwa keadilan distributif 
(distributive justice) dan keadilan prosedural (procedural justice) akan 
memotivasi perilaku etis (ethical behavior). Hasil penelitian McCain et al (2010) 
menyatakan bahwa keadilan distributif memiliki efek positif paling kuat dan dapat 
meningkatkan kepuasan kerja karyawan organisasi dibandingkan keadilan 
prosedural. Hasil penlitian Erkutlu (2011) menyatakan bahwa keadilan distributif 
dan keadilan perosedural berpengaruh negatif dan signifikan terhadap OCB 
(Organizational Citizenship Behavior). Penelitian yang penulis lakukan, akan 
menjadikan keadilan distributif dan keadilan prosedural sebagai vairabel 
independen yang mempengaruhi perilaku etis dan OCB. 
Perilaku etis (ethical behavior) akan menjadi variabel mediasi dalam 
penelitian yang akan penulis lakukan. Menurut Selvarajan (2006) dan  McDevitt 
et al (2007), etika telah menjadi salah satu masalah yang paling signifikan yang 
dihadapi dunia korporasi saat ini. Penelitian yang dilakukan McCain et al (2010) 
dan Loucks (1987) menunjukkan, apakah suatu perusahaan berperilaku etis 
tergantung pada perilaku etis karyawan. Dalam dunia bisnis kontemporer, etika 
mencerminkan agregasi karakter karyawan individu.  
Organisasi mencari daerah baru untuk keunggulan kompetitif yang 
berkelanjutan. Sumber daya manusia merupakan faktor yang paling penting untuk 
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menciptakan keunggulan yang tidak dapat dengan mudah diduplikasi oleh pesaing 
dan spesifik untuk masing-masing organisasi. Perilaku kerja seperti perilaku 
warga organisasional (OCB) menerima lebih banyak perhatian karena mereka 
berkontribusi secarara efektif dalam organisasi (Erkutlu, 2011). Robbins (2006) 
mengatakan bahwa karyawan yang puas sepertinya akan lebih mungkin berbicara 
positif tentang organisasi, membantu orang lain, dan jauh melebihi harapan yang 
normal dalam pekerjaan mereka. Karyawan yang merasa puas terhadap pekerjaan 
maupun perusahaan di mana ia berada akan melakukan hal-hal positif untuk 
perusahaan dan sesama rekan kerjanya dengan alasan ingin membalas apa yang 
selama ini telah mereka dapatkan dari perusahaan. Salah satu faktor yang memicu 
rasa puas karyawan terhadap perusahaan dan merupakan faktor ketiga yang akan 
mempengaruhi OCB di antara karyawan adalah sistem manajerial berdasarkan 
keadilan. 
Menurut Sthepen Robbins (2006), organisasi adalah unit sosial yang 
sengaja didirikan untuk jangka waktu yang relatif lama, beranggotakan dua orang 
atau lebih yang saling bekerja sama dan terkoordinasi, mempunyai pola kerja 
tertentu yang terstruktur, dan dirikan untuk mencapai tujuan bersama yang telah 
ditentukan (Sobirin, 2007). Selama anggota organisasi masih ingin bergabung, 
maka mereka akan saling membantu dalam mecapai tujuan bersama. Budaya 
organisasi adalah budaya yang ada dalam suatu organisasi sebagai salah satu dasar 
dalam melakukan kegiatan untuk mencapai tujuan yang telah direncanakan 
bersama. Robbins (2012) mempunyai pendapat bahwa budaya organisasi 
merupakan suatu persepsi bersama yang dianut oleh anggota-anggota organisasi  
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dan suatu sistem dari makna bersama. Budaya organisasi biasanya tidak tertulis, 
tetapi keberadaannya dalam organisasi tidak bisa disangsikan dan biasanya 
dinyatakan dalam bentuk slogan, upacara-upacara yang dilakukan oleh organisasi, 
sejarah organisasi, cara berpakaian karyawan, atau tata ruang perkantoran, dan 
lain sebagainya yang menjadi aturan dan sudah menjadi budaya (Sobirin, 2007).  
Budaya organisasi akan menajdi variabel moderasi dalam penelitian ini. 
Budaya dalam suatu organisasi dapat dipelajari dari masa lalu sehingga 
akan menjadi budaya yang ideal dalam suatu organisasi tersebut dan akan menjadi 
pedoman dalam menjalankan organisasi dalam mencapai tujuan organisasi. 
Budaya organisasi kuat dan profesional adalah budaya organisasi ideal. Kekuatan 
budaya mempengaruhi intensitas perilaku. Semakin intensif (nilainya tertanam 
semakin mendasar dan kokoh), semakin luas dianut (semakin banyak warga 
organisasi yang menganutnya), dan semakin jelas di sosialisasikan dan 
diwariskan. Semakin kuat dan profesional budaya, semakin kuat efek atau 
pengaruhnya terhadap lingkungan dan perilaku manusia. 
Era Globalisasi mendorong organisasi melakukan  perubahan pada sisi 
internalnya untuk memenangkan persaingan. Sisi internal organisasi meliputi 
pengelolaan sumber daya manusia, kebijakan organisasi, dan keadaan situasional 
pada organisasi tersebut. Salah satu bagian dari organisasi yang mutlak mengikuti 
perubahan adalah budaya organisasi. Di dalam era yang semakin kompetitif, 
budaya organisasi berkembang sesuai perkembangan lingkungan. Budaya 
organisasi merupakan suatu persepsi bersama yang dianut oleh anggota-anggota 
organisasi itu atau sistem makna bersama yang dihargai oleh organisasi (Robbins, 
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2006). Karakteristik budaya organisasi tersebut yang akan membedakan antar 
organisasi. Di sisi lain, budaya organisasi memiliki dampak yang kuat pada 
perilaku karyawan yang diikuti dengan efektivitas organisasi dan akan 
memudahkan manajer dalam memahami organisasi di mana mereka bekerja tidak 
hanya untuk perumusan kebijakan dan prosedur, tetapi untuk memahami perilaku 
manusia dan pemanfaatan sumber daya manusia mereka dengan cara yang terbaik 
(Khan et al, 2011). Oleh karena itu, tentunya perusahaan perlu membangun 
budaya organisasi yang kuat dan profesional bersama dengan karyawan karena 
faktor ini memiliki pengaruh akan munculnya perilaku positif di antara karyawan, 
salah satunya adalah perilaku yang menunjukkan OCB (Pratiwi, 2013). 
Budaya yang tercipta dalam suatu organisasi merupakan kebiasaan yang 
dilakukan (bersikap positif maupun negatif) selama dalam pencapaian tujuan 
organisasi, dan sudah menguat atau mendarah daging dalam suatu organisasi sejak 
pertama kali berdirinya suatu organisasi akan mempengaruhi sikap dan perilaku 
para anggota organisasi dari pimpinan paling atas hingga staff atau karwayan 
paling bawah. Hal ini akan terjadi secara relatif atau terus menerus walaupun 
terdapat pergantian struktur organisasi maupun pergantian karyawan dan jabatan 
dalam sebuah organisasi. Budaya organisasi yang terbentuk sejak berdirinya 
organisasi akan mendarah daging dan akan menjadi panutan secara turun temurun. 
Hal tersebut akan menimbulkan masalah baru dalam suatu organisasi 
karena baik buruknya budaya organisasi akan mempengaruhi sikap dan perilaku, 
para anggota organisasi. Budaya organisasi baik, maka akan menciptakan perilaku 
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dan sikap para anggota organisasi baik pula. Tetapi apabila budaya organisasi 
tersebut buruk, maka yang terjadi adalah sebaliknya. 
Organisasi berusaha menciptakan nilai tambah dalam upaya agar dapat 
diterima oleh manusia atau lingkungan masyarakat (Sobirin, 2007)  yaitu salah 
satunya perilaku etis anggota organisasi dalam sebuah organisasi, khususnya para 
kayawan, karena karyawan merupakan anggota organisasi yang paling sering dan 
secara langsung berhadapan dengan pelanggan. Budaya organisasi yang terbentuk 
akan memengaruhi perilaku etis dalam suatu organisasi. Organisasi yang baik 
akan menciptakan perilaku yang baik pula.  
Selain mempengaruhi perilaku etis (ethical behavior) anggota organisasi 
khususnya karyawan, budaya organisasi (organizational behavior) juga akan 
mempengaruhi keadilan distributif (distributive justice), keadilan prosedural 
(procedural justice) dan akan mempengaruhi perilaku warga organisasional 
(organizational citizenship behavior). Penelitian yang dilakukan McCain et al. 
(2010), mengusulkan bahwa perilaku etis karyawan akan dipengaruhi oleh 
keadilan distributif dan prosedural. Perilaku etis dan keadilan organisasi yang 
dipengaruhi oleh budaya organisasi akan mempengaruhi perilaku OCB 
(Organizational Citizenship Behavior) karyawan dalam organisasi. 
Hasil penelitian Erkutlu (2011) budaya organisasi memberikan kontribusi 
pemahaman yang lebih baik terhadap  keadilan organisasi dengan OCB 
(Organizational Citizenship Behavior) dan cara-cara untuk mendukung OCB 
(Organizational Citizenship Behavior). Sebagai hasil dari penelitian ini, 
keberhasilan pemimpin dalam organisasi akan tergantung sebagian besar pada 
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pemahaman budaya organisasi. Manajer dapat menciptakan karyawan mempunyai 
perilaku warga organisasional (OCB) dengan cara memperlakukan mereka secara 
hormat dan adil, membantu mempertimbangkan kebutuhan individu, dan 
menyediakan lingkungan kerja yang mendukung.  
Dalam sebuah organisasi, budaya meliputi nilai-nilai dan norma-norma 
bersama oleh anggota suatu unit sosial. Nilai-nilai dan norma-norma 
menunjukkan cara yang benar berhubungan dengan orang lain (Schein, 1990). 
Nilai-nilai budaya yang pada gilirannya tercermin dalam pola perilaku yang 
sebenarnya. Diharapkan bahwa budaya organisasi akan memoderasi hubungan 
antara keadilan organisasi dan OCB (Organizational Citizenship Behavior) karena 
dua alasan. Pertama, budaya memiliki konsep sebagai panduan atau panutan 
(Bartunek dan Moch, 1987), teori subjektif tentang bagaimana organisasi itu 
beroperasi. Karena budaya merupakan panduan dalam pencarian dan interpretasi 
informasi (Harris, 1994), anggota organisasi lebih memperhatikan keberadaan dan 
tidak adanya perilaku yang merupakan inti dari budaya. Kedua, budaya bertindak 
sebagai mekanisme kontrol sosial (O'Reilly dan Chatman, 1996). Penyimpangan 
dari norma-norma budaya yang segera disadari dan dikoreksi (Sorensen, 2002). 
Jadi, jika budaya menekankan pengembangan hubungan, individu merasa 
termotivasi untuk membentuk perilaku warga organisasional (OCB) tinggi. 
Colquitt et al (2001) menyarankan, bentuk konteks persepsi keadilan menonjol ke 
individu. Jumlah perhatian yang dilakukan oleh Erdogan et al (2006) terhadap 
keadilan interpersonal dan imbalan bervariasi dengan sejauh mana nilai-nilai 
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budaya mencerminkan penghormatan bagi orang-orang dan orientasi tim (Hakan 
Erkutlu, 2011). 
Dalam penelitian ini, penulis ingin mengusulkan penelitian tentang 
pengaruh keadilan distributif dan keadilan prosedural terhadap perilaku waga 
organisasional dengan perilaku etis karyawan sebagai mediasi dan budaya 
organisasi sebagai moderator antar variabel pada karyawan PT Telekomunikasi 
Indonesia (TELKOM) Tbk. Divisi Regional IV Wilayah Jateng dan DIY. Hasil 
penelitian ini akan memberikan informasi penting untuk manajemen organisasi 
dan karyawan bahwa keadilan organisasi sangat penting diperhatikan untuk 
menciptakan perilaku etis lebih efektif dan menciptakan perilaku warga 
organisasional (OCB) dengan budaya organisasi yang profesional. Hasil 
penelitian ini akan menguntungkan tidak hanya para pemangku kepentingan 
organisasi tetapi juga masyarakat secara keseluruhan. 
PT Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. merupakan BUMN yang 
bergerak sebagai operator telekomunikasi, informasi, media, edutainment, dan 
services (TIMES) terbesar dan terlengkap di Indonesia. PT Telekomunikasi 
Indonesia  awalnya bernama Perumtel yang kemudian berubah bentuk pada 
tahun 1991 menjadi Perusahaan Perseroan Telekomunikasi Indonesia berdasarkan 
Peraturan Pemerintah Nomor 25 Tahun 1991. Dalam masa beroperasinya, PT 
Telekomunikasi Indonesia Tbk. terus mengadakan perubahan di segala bidang 
agar dapat menyesuaikan diri dengan para pesaing, kemajuan teknologi 
komunikasi, dan perkembangan kebutuhan konsumen. Hal ini dibuktikan dengan 
eksistensinya sebagai perusahaan unggulan di bidang penyedia jasa dan jaringan 
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telekomunikasi meskipun saat ini bermunculan beberapa kompetitor baru dan 
berhasil meraih berbagai penghargaan disetiap tahunnya. 
Tabel 1.1 
Penghargaan PT Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk.  
Divisi Regional IV Wilayah Jateng dan DIY 
Tahun 2013-2016 
 
No Tahun Penghargaan 
1.  2013 BUMN Marketing Award 
2.  2013 Anugerah Business Review 
3.  2013 Asia Pacific ICT Award 
4.  2013 BUMN Innovation Award 
5.  2013 Telkom Five Times Named as the Most Trusted Company 
6.  2014 Emiten Terbaik 2014 
7.  2015 Annual Report Award 2014 dan 1st Winner 2015 Indonesia 
MAKE Award 
8.  2015 BUMN Marketeers Award 2015 Telkom sebagai The Best 
Company on Marketing Tiga Kali Berturut-Turut 
9.  2016 The Best State Owned Enterprise dan Top 50 Public Listed 
Companies 
10.  2016 Platinum Award untuk industri technology-IT services 
11.  2016 Peringkat 1 untuk Regional Top 80 Rank se-Asia-Pacific 
12.  2016 peringkat 6 dunia untuk Top 100 Worldwide Rank di semua 
kategori 
Sumber : www.telkom.co.id 
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Tiga penghargaan bergengsi yang meliputi Platinum Award untuk industri 
technology-IT services, peringkat 1 untuk Regional Top 80 Rank se-Asia-Pacific, 
serta peringkat 6 dunia untuk Top 100 Worldwide Rank di semua kategori 
tersebut adalah ajang “Vision Awards Annual Report Competition yang 
diselenggarakan oleh League of American Communications Professionals 
(LACP)” merupakan kompetisi annual report terbesar tingkat dunia, yang pada 
tahun 2016 diikuti oleh sekitar 1.000 perusahaan yang berasal dari 25 negara. 
Khusus dalam kategori industri technology-IT services, Telkom menjadi satu-
satunya peraih Platinum Awards, menyisihkan perusahaan terkemuka dari 
berbagai negara seperti Hong Kong, Amerika, India, dan China. Penghargaan ini  
merupakan bentuk apresiasi atas penyajian Laporan Tahunan yang  dikemas 
dengan standar internasional. Bagi Telkom, penghargaan itu menjadi motivasi 
untuk terus melakukan inovasi dalam penyajian laporan tahunan perusahaan agar 
lebih menarik, informatif, lengkap dan terstruktur serta dapat  
dipertanggungjawabkan. 
Untuk mempertahankan pernghargaan dan eksistensi tersebut, maka PT 
Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. melakukan beberapa perubahan atas 
dasar diterbitkannya Undang-Undang Nomor 36 Pasal 10 tahun 1999 tentang 
Telekomunikasi. Perubahan yang dilakukan PT Telekomunikasi tersebut seperti 
logo dan budaya organisasi. Perubahan budaya organisasi yang telah dilakukan 
tersebut mempengaruhi perubahan pada sistem organisasi, keadilan organisasi, 
etika karyawan dan perilaku karyawan. Perubahan tersebut diharapkan dapat 
meningkatkan efektivitas perusahaan, semakin meningkatkan performa pelayanan 
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kepada konsumen dan sistem keadilan organisasi akan terjaga dengan baik. Selain 
meningkatkan efektivitas, efisiensi perusahaan juga diperhatikan oleh PT 
Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. yaitu melakukan perampingan 
karyawan dengan cara memberikan kesempatan kepada karyawan yang ingin 
selesai bekerja lebih cepat melalui program pensiun dini. Pensiun dini merupakan 
program yang dirancang untuk menciptakan lingkungan bisnis yang lebih efektif 
dan kompetitif. 
Peminat program pensiun dini cukup banyak, tetapi tidak semua pegawai 
yang mengajukan pensiun dini mendapat persetujuan. Namun yang jelas program 
pensiun dini dilakukan secara sukarela. Bagi mereka yang belum disetujui masih 
bersedia bekerja secara optimal dengan kompetensi yang dimilikinya. Sebagaian 
besar pensiun dini diberikan kepada pegawai yang berusia sekitar 48 tahun ke 
atas. Pensiun dini yang ditawarkan terdiri dari Golden Shake Hand dan Silver 
Shake Hand. Pada Golden Shake Hand, pegawai sama sekali mundur/pensiun dari 
perusahaan. Sedangkan pada Silver Shake Hand, pegawai tersebut pensiun dini 
dari Telkom dan selanjutnya meneruskan karier di perusahaan lain di lingkungan 
TELKOM Group. 
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Tabel 1.2 
Rekapitulasi Pensiun Dini  PT Telkomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. 
Divisi Regional IV Wilayah Jateng dan DIY 
Tahun 2011-2016 
 
No Tahun Jumlah Karyawan Pensiun Dini 
1.  2011 15 
2.  2012 17 
3.  2013 0 
4.  2014 0 
5.  2015 21 
6.  2016 11 
Sumber : Data skunder yang diolah, 2016 
 Berdasarkan tabel di atas dapat disimpulkan bahwa tidak setiap tahun 
terdapat karyawan PT Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. Divisi 
Regional IV Wilayah Jateng dan DIY yang mengambil pensiun dini walaupun 
karyawan  mendapat kesempatan selesai bekerja lebih cepat melalui program 
pensiun dini. Ada tidaknya karyawan pensiun dini dalam tiga tahun, program 
tersebut bertujuan untuk melakukan perampingan karyawan guna efisiensi 
perusahaan. Perampingan karyawan yang terjadi akan menambah beban kerja dan 
tanggung jawab karyawan dalam bekerja. Maka, hal ini akan tercipta perilaku 
OCB di antara karyawan pada keadaan tersebut dan dapat menciptakan kerjasama 
tim yang kuat serta menciptakan perilaku saling membantu pekerjaan sesama 
rekan kerja sehingga akan berujung pada stabilitas kinerja perusahaan.  
Terjadinya pensiun dini juga akan menimbulkan kemungkinan adanya 
persepsi ketidakadilan yang akan dirasakan karyawan yang memiliki masa kerja 
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lebih lama dengan jabatan rendah dan memiliki gaji lebih kecil dibandingkan 
dengan karyawan yang memiliki masa kerja lebih singkat dengan jabatan tinggi 
dan memiliki gaji lebih besar pula. Pada kondisi ini, perusahaan harus 
memperhatiakan persepsi keadilan yang dirasakan oleh setiap karyawan karena 
hal tersebut akan terus memicu dan memotivasi perilaku warga organisasional 
karyawan terhadap perusahaan dan memicu perilaku etis  karyawan. Salah satu 
yang menjadi indikator persepsi keadilan organisasi adalah besarnya imbalan 
yang diterima oleh karyawan. Tercapainya kinerja perusahaan merupakan salah 
satu dari beberapa konsekuensi yang tercipta dengan adanya perilaku etis dan 
OCB yang tinggi pada perusahaan.  
Telekomunikasi Indonesia (TELKOM) Tbk. sangat peduli terhadap etika 
bisnis, budaya perusahaan, dan nilai-nilai perusahaan. Pemahaman dan upaya 
mengingatkan kembali kepada karyawan tentang tata nilai dan etika bisnis 
dilakukan melalui pengiriman materi sosialisasi dan sekaligus assessment yang 
dilaksanakan setiap tahun. Materi tersebut berkaitan dengan pemahaman GCG, 
etika bisnis, pakta, intergritas, frand, manajemen risiko, pengendalian internal 
“SOA”, wishtleblowing, pelarangan, gratifikasi, dan kelola TI,  menjaga kemanan 
informasi dan hal-hal lainnya yang terintegrasi terkait dengan praktik tata kelola 
perusahaan. Upaya dimaksud dilakukan melalui program survei etika bisnis 
dengan populasi seluruh karyawan. 
Penelitian ini berbeda dari penelitian yang telah ada karena masih jarang 
ada penelitian dengan menggunakan variabel intervening atau mediasi dan 
variabel moderasi secara bersamaan dengan menghubungkan lima hipotesis yang 
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direncanakan. Kemudian, peneliti ingin mencoba untuk meneliti OCB 
(Organizational Citizenship Behavior) yang dipengaruhi oleh dua keadilan 
organisasi (distributif dan peosedural) dengan mediasi perilaku etis dan budaya 
organisasi sebagai moderator antara lima hipotesis yang penulis rencanakan. 
Berdasarkan fenomena dan kenyataan yang terjadi pada OCB 
(Organizational Citizenship Behavior) atau perilaku warga organisasional serta 
adanya research gap dari penelitian terdahulu, maka penulis ingin melakukan 
penelitian lebih lanjut dengan judul “Analisis Pengaruh Distributive Justice dan 
Procedural Justice terhadap Organizational Citizenship Behavior dengan Ethical 
Behavior sebagai variabel mediasi dan Organizational Culture sebagai variabel 
moderasi” studi pada PT Telekomunikasi Indonesia (telkom) Tbk. Divisi Regional 
IV Wilayah Jateng dan DIY. Dalam studi ini akan menyoroti pentingnya variabel 
Distributive Justice, Distributive Justice, Organizational Citizenship Behavior, 
Ethical Behavior, dan Organizational Culture. 
 
1.2 Rumusan Masalah 
Berdasarkan latar belakang masalah diatas, penulis merumuskan 
permasalahan pokok yang akan dikaji dalam skripsi, adapun rumusan masalahnya 
adalah sebagai berikut :  
1. Bagaimana pengaruh Ditributive Justice  terhadap Ethical Behavior? 
2. Bagaimana pengaruh Procedural Justice terhadap Ethical Behavior? 
3. Bagaimana pengaruh Distributive Justice terhadap OCB 
(Organizational Citizenship Behavior)? 
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4. Bagaimana pengaruh Procedural Justice terhadap OCB (Organizational 
Citizenship Behavior)? 
5. Bagaimana pengaruh Ethical Behavior terhadap OCB (Organizational 
Citizenship Behavior)? 
6. Bagaimana pengaruh moderasi Organizational Culture terhadap 
Distributive Justice dan Ethical Behavior? 
7. Bagaimana pengaruh moderasi Organizational Culture terhadap 
Procedural Justice dan  Ethical Behavior? 
8. Bagaimana  pengaruh moderasi Organizational Culture terhadap 
Distributive Justice dan OCB (Organizational Citizenship Behavior)? 
9. Bagaimana pengaruh moderasi Organizatinal Culture terhadap 
Procedural Justice dan OCB (Organizational Citizenship Behavior)? 
10. Bagaimana pengaruh moderasi Organizational Culture terhadap Ethical 
Behavior dan OCB (Organizational Citizenship Behavior)? 
11. Bagaimana pengaruh Distributive Justice dan Procedural Justice 
terhadap Organizational Citizenship Behavior dengan Ethical Behavior 
sebagai variabel mediasi dan Organizational Culture sebagai variabel 
moderasi? 
 
1.3 Tujuan dan Kegunaan Penelitian 
1.3.1 Tujuan Penelitian 
Tujuan penelitian di dalam karya ilmiah merupakan target yang akan  
dicapai melalui serangkaian aktivitas penelitian, karena segala sesuatu yang 
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diusahakan pasti mempunyai tujuan tertentu sesuai dengan permasalahannya.  
Sesuai dengan rumusan masalah yang telah di sebutkan diatas, maka penelitian ini 
bertujuan : 
1. Menganalisis pengaruh antara Ditributive Justice terhadap Ethical 
Behavior. 
2. Menganalisis pengaruh antara Procedural Justice terhadap Ethical 
Behavior. 
3. Menganalisis pengaruh antara Distributive Justice terhadap OCB 
(Organizational Citizenship Behavior). 
4. Menganalisis pengaruh antara Procedural Justice terhadap OCB 
(Organizational Citizenship Behavior). 
5. Menganalisis pengaruh antara Ethical Behavior terhadap OCB 
(Organizational Citizenship Behavior). 
6. Menganalisis pengaruh antara Organizational Culture memoderasi 
terhadap Distributive Justice dan Ethical Behavior. 
7. Menganalisis pengaruh antara Organizational Culture memoderasi 
terhadap Procedural Justice dan  Ethical Behavior. 
8. Menganalisis pengaruh antara Organizational Culture memoderasi 
terhadap Distributive Justice dan OCB (Organizational Citizenship 
Behavior). 
9. Menganalisis pengaruh antara Organizatinal Culture memoderasi 
terhadap Procedural Justice dan OCB (Organizational Citizenship 
Behavior) 
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10. Menganalisis pengaruh antara Organizational Culture memoderasi 
terhadap Ethical Behavior dan OCB (Organizational Citizenship 
Behavior). 
11. Menganalisis pengaruh Distributive Justice dan Procedural Justice 
terhadap Organizational Citizenship Behavior dengan Ethical 
Behavior sebagai variabel mediasi dan Organizational Culture sebagai 
variabel moderasi. 
1.3.2 Kegunaan Penelitian 
Adapun Kegunaan penelitian dalam skripsi ini adalah:  
1. Bagi peneliti  
a. Sebagai bahan pembelajaran bagi peneliti serta tambahan pengetahuan 
sekaligus untuk mengembangkan pengetahuan penulis dengan 
landasan dan kerangka teoritis yang ilmiah atau pengintegrasian ilmu 
pengetahuan dengan praktek serta melatih diri dalam research ilmiah.  
b. Untuk memenuhi beban SKS dan sebagai bahan penyusunan skripsi 
serta ujian sidang yang merupakan tugas akhir penulis untuk 
memperoleh gelar sarjana strata satu (S1) pada jurusan Manajemen 
kosentrasi Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM). 
2. Bagi pihak instansi  
a. Sebagai bahan masukan bagi pihak pimpinan terutama dalam 
mengelola kinerja pegawai agar menjadi lebih baik. 
b. Sebagai bahan evaluasi kinerja pegawai. 
3. Bagi pihak akademis 
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a. Dapat menjadi bahan pembelajaran dan pengaplikasian ilmu 
pengetahuan di bidang manajemen, khususnya dalam bidang 
manajemen sumber daya manusia. 
b. Sumbangan kepada perpustakaan Fakultas Ekonomika dan Bisnis 
Universitas Diponegoro sebagai bahan bacaan yang bersifat ilmiah dan 
sebagai kontribusi khasanah intelektual pendidikan. 
c. Sebagai dasar bagi  penelitian selanjutnya. 
4. Bagi pihak lain 
Dapat menjadi tambahan rujukan bagi penelitian selanjutnya serta 
sebagai pertimbangan bagi organisasi yang menghadapi masalah yang sama. 
 
1.4 Sistematika Penulisan 
Penelitian ini dibagi menjadi 5 bagian dengan sistematika penelitian 
sebagai berikut : 
BAB I PENDAHULUAN 
Bab ini menguraikan tentang latar belakang masalah yang akan 
menghantarkan pada pemahaman tentang permasalahan yang akan dikaji , 
rumusan masalah, tujuan dan kegunaan penelitian serta sistematika penulisan.  
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
Bab ini penulis menguraikan tentang landasan teori yang berkaitan dengan 
judul skripsi diatas yaitu tentang budaya organisasi (Organizational Culture), 
Keadilan Distributif (Distributive Justice), Keadilan Prosedural (Procedural 
Justice), Perilaku Etis (Ethical Behavior), dan  OCB (Organizational Citizenship 
19 
 
 
Behavior). Kemudian penulis menguraikan tentang penelitian terdahulu, kerangka 
pemikiran, dan hipotesis. 
BAB III METODE PENELITIAN 
Bab ini penulis menguraikan tentang variabel penelitian dan definisi 
operasional penelitian, populasi dan sampel, jenis dan sumber data, metode 
pengumpulan data, serta metode analisis. 
BAB IV HASIL DAN ANALISIS 
Bab ini penulis menguraikan tentang deskripsi objek penelitian, analisis 
data dan interpretasi hasil.  
BAB V PENUTUP  
Bab ini penulis menguraikan tentang simpulan, keterbatasan, dan saran.
